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■はじめに
科目としての「パッセンジャーマネジメント
論」の到達目標（理解のレベル）は，「受講者が
国内の新聞・テレビなどのマスコミで見聞きする，
エアラインビジネスに関連した情報を理解でき，
他人にも概要を説明できるレベルの知識を習得す
ること」です。講義内容は，「航空業の業態分
類・事業特性・経営形態」から「エアライン実
務」に至るまで多岐に渡ります。他人にも説明で
きるようになるためには，まず自分が興味を持つ
こと。そうでなければ，その知識を習得する気に
もなりません。
まずは皆さんに「面白い」と思っていただける
ように，私たちの身近になってきている LCC
（格安航空会社）について学び，LCC を通して航
空業界全体を見てみましょう。
■ LCCとは？
気軽に利用できる航空会社として，LCC は日
本でも確実に定着しつつあるようです。LCC と
いう言葉も注釈なしにマスコミで使われるように
なりました。
言うまでもなく，「LCC」は「ロー・コスト・
キャリア（Low-Cost Carrier）」の頭文字をとっ
た略語です。直訳すると「低経費航空会社」にな
るでしょうか。ですから「low-cost」を「格安」
と訳すのはおかしい，という人もいます。
もともと格安航空会社を表す言葉としては，
「ディスカウント・エアライン(Discount Airlines）｣
や「バジェット・エアライン（Budget Airlines）」
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などがあり，人によって使う言葉がさまざまでし
た。しかし今や「LCC」という言葉と「格安航空
会社」が定着してしまったので，この章でも，そ
のまま使うことにしましょう。
面白いことに，LCC の対極にある大手航空会
社は，「レガシー・キャリア（Legacy Carrier）」
や「ネットワーク・キャリア（Network Carrier）」
など，いくつかの表現が使われていて，まだ
LCC のように決定的な用法になっていません。
よく見かけるのは，「FSA フル・サービス・エア
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図表1．日本の航空会社
出所：筆者作成
ライン（Full-Service Airlines）」と「FSC フル・
サービス・キャリア（Full-Service Carrier）」で
しょうか。訳も定まっておらず，「大手航空会社」
と意訳したり，そのまま「フルサービスエアライ
ン」と使ったりします。
■ LCCの歴史
大手航空会社とは異なるビジネスモデルで驚異
的な低運賃を実現し，航空自由化が進んだ欧米で
発達してきた LCC ですが，その元祖ともいうべ
き存在が米国のサウスウエスト航空（Southwest
Airlines）です。同社が米国テキサス州ダラスで
産声をあげたのは1971年でした。最初は州内の3
都市を結ぶ小さな航空会社でしたが，1978年に航
空運賃が自由化されたのを機に，思い切って週末
の回送便に格安運賃を設定してみたところ，乗客
が殺到しました。値段が安ければ乗客は集まる，
そのことを知った同社は本気になって格安運賃の
実現に取り組みました。
提供するサービスを最小限に留めることで徹底
したコスト削減を進めました。大手がハブ空港を
中心に路線網を拡大し，ハブ空港間は効率のよい
大型機で輸送していたのとは対照的に，サウスウ
エスト航空は短距離路線で小型機による多頻度運
航を続けて運航や経営を単純化。目的地での折り
返しに大手が1時間前後をかけていたのを，
15～20分に切り詰めます。その結果，各社が1日
4～5便運航していた国内の短距離路線でサウス
ウエスト航空は7便も飛ばすようになりました。
たとえ乗務員の人件費や機材の購入費は大手と変
わらなくても，フライト当たりのコストを大幅に
削減することに成功したのです。
サウスウエスト航空が確立した「常識破り」の
ビジネスモデルは世界に波及し，欧州やアジアで
も同様なモデルの LCC が誕生しました。アイル
ランドのライアンエアー（Ryanair）や英国のイ
ージージェット（easyJet），マレーシアのエアア
ジア（AirAsia）などです。
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図表2．日本の LCC4社 （2016.10.1現在)
会社名 Peach Aviation ㈱ ジェットスター・ジャパン㈱ バニラ・エア㈱ 春秋航空日本㈱
主要株主 ・ANA ホールディングス
38.7％
・First Eastern-Aviation
Holding Limited 33.3％
・産業革新機構 28.0％
・カンタスグループ 33.3％
・JAL 33.3％
・三菱商事 16.7％
・東京センチュリーリース
16.7％
＊比率は議決権ベース
・ANA ホールディングス
100％
・春秋航空股份有限公司
33.0％ 他
拠点空港 関西国際空港 成田国際空港 成田国際空港 成田国際空港
運航開始 2012.3.1 2012.7.3 （2012.8.1→)2013.12.20 2014.8.1
使用機材 エアバス A320-200型機 エアバス A320-200型機 エアバス A320-200型機 ボーイング737-800型機
運航路線 （国内線）
成田＝札幌，福岡，那覇
関西＝札幌，仙台，成田，
松山，福岡，長崎，宮崎，
鹿児島，那覇，石垣
那覇＝福岡
（国際線）
羽田＝ソウル，台北
関西＝ソウル，プサン，
台北，香港，高雄
那覇＝ソウル，台北，香港
（国内線）
成田＝札幌，関西，松山，
高松，大分，熊本，
鹿児島，那覇
関西＝札幌，福岡，那覇
中部＝札幌，福岡，鹿児島，
那覇
（国際線）
成田＝台北，香港，マニラ
関西＝台北，香港，マニラ
中部＝台北，マニラ
（国内線）
成田＝札幌，那覇，奄美
（国際線）
成田＝台北，香港
関西＝台北
那覇＝台北
（国内線）
成田＝札幌，関西，広島，
佐賀
（国際線）
成田＝重慶，武漢
事業形態
の特徴
ANA から独立した事業運営 JAL から独立した事業運営 ANA の連結子会社。連携・
調整が図られる事業運営
春秋航空（中国）のネット
ワークを活かした事業運営
（出所）各社公表資料により筆者作成
■日本の航空業界
去る2012年に日本でも本格的 LCC3社が飛び
始め，2012年は「日本の LCC 元年」と呼ばれま
した。
では，LCC を含め，日本の航空業界はどんな
状況になっているのでしょうか？
日本の航空業界は今や4層になっています。
まず大手航空会社。日本航空（以下，JAL と略
称）を中心とした JAL グループと全日本空輸
（以下，ANA と略称）を中心とした ANA グル
ープです。両社で圧倒的なシェアを占め，特に
ANA は新興航空会社の経営にも大きな力を持っ
ています。
航空法の改正により，1997年には航空運賃の設
定が一部自由化され，安い運賃を看板にスカイマ
ークエアラインズ（現スカイマーク）や北海道国
際航空（現 AIRDO）などの新規参入会社が就航
しました。しかし，JAL・ANA による同額程度
の対抗運賃の設定で苦戦を強いられ，4社とも
ANA の出資・支援を受けている，いわば ANA
グループに準じた存在になってしまっています。
そこに2012年になって登場したのが LCC 各社
です。
最後に地域航空会社とは，小型航空機で近距離
の2つの地点を中心に結ぶ航空会社のことで，コ
ミューター航空会社（Commuter Airlines）ある
いはリージョナル航空会社（Regional Airlines）
とも呼ばれます。
■日本の LCCの現状
それでは，現在日本の空を飛んでいる LCC4
社を見てみましょう。
1. ピーチ・
アビエーション
ピーチ・アビエーシ
ョン（以下ピーチと略称）の自社ホームページ内
「会社概要」では，「会社名」を英語表記していま
す。かつ「Peach」は大文字から始まっているの
ですが，広告や機体の表記は「peach」とすべて
小文字。機内では，客室乗務員（以下 CA と略
称）が「ピーチへようこそ」とアナウンスしてい
ます。
ピーチは ANA を筆頭株主に持ち，関西空港を
拠点とする日本初の LCC です。
機内アナウンスが関西弁だと話題になりました
が，「関西弁でもよい」というだけで，常に関西
弁のアナウンスが使われているわけではありませ
ん。通常は，到着後の搭乗御礼のアナウンスで
「本日のご搭乗，ありがとうございました」に添
えて「ほんまおおきに！」と付け加えるだけです。
2. ジェットスター・
ジャパン
ジェットスター・ジ
ャパン（以下ジェット
スターと略称）は，オ
ーストラリアのカンタス航空グループ，JAL，三
菱商事の3社が出資・設立しました。ピーチに続
いて2012年7月3日に就航を開始した，成田空港
を拠点とする LCC です。
ピーチが ANA の出資であるのに対し，ジェッ
トスターは JAL の出資であるので，両社のサー
ビス競争が取りざたされたことがありました。し
かし，ジェットスターはカンタス航空の子会社で
ある LCC のジェットスター航空と同じロゴを用
い，機体の塗装，制服のデザイン等，すべてジェ
ットスター航空のやり方に準拠しています。JAL
からは経営陣・乗務員ともに人材は派遣されてお
らず，独立した事業運営を行っているのが特徴で
す。
3. バニラ・エア
バニラ・エア（以下，バニラと略称）はジェッ
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トスターに続き誕生し
た 日 本 で 3 番 目 の
LCC であるエアアジ
ア・ジャパンが商号変
更した航空会社です。
エアアジア・ジャパンはマレーシアの LCC で
あるエアアジアと ANA が出資して設立し，成田
空港を拠点に2012年8月1日に就航しました。業
績が低迷し，エアアジアと ANA の経営に対する
考え方の違いが表面化したことから，エアアジア
側が提携を解消して日本から撤退しました。エア
アジア側が日本国外で成功していたビジネスモデ
ルを持ち込みたいのに対し，ANA 側は日本に適
したサービスを求め，双方の意見の溝が埋まらな
かったと言われています。エアアジアの株はすべ
て ANA が買取り，2013年11月1日に商号をバニ
ラ・エア株式会社に変更した後，12月20日に運航
を再開しました。
4. 春秋航空日本
春秋航空日本（以下，
スプリング・ジャパン
と 略 称）は 中 国 の
LCC 春秋航空などが
出資し設立されました。日本の航空法の外資規制
があるため，春秋航空による出資は33％までにと
どめられています。何度かの就航延期を経て，
2014年8月1日から成田空港を拠点に就航を開始
しました。
社員は自社を「スプリング・ジャパン」と呼ん
でおり，機内アナウンスでも「スプリング・ジャ
パン〇〇便」と呼称しています。
日本の他 LCC3社がエアバス A320-200型機を
使用しているのに対し，スプリング・ジャパンは
ボーイング737-800型機を使用しているのが特徴
です。
5. エアアジア・
ジャパン
一旦日本から撤退し
たマレーシアのエアア
ジアですが，2014年6
月に前回と同じ社名の別法人エアアジア・ジャパ
ン株式会社を準備会社として設立しました。
2014年7月1日に記者会見を行い，2015年夏ダ
イヤから2機で就航する。株主はエアアジアが
49％の他，楽天，ノエビアホールディングス，ア
ルペンなどの出資を明らかにしましたが，2016年
10月現在まだ運航開始に至っていません。中部国
際空港を拠点に展開すると報道されています。
■ LCCの運賃
LCC の運賃が安いのはご存知の通りです。
私が毎週のように利用している成田空港と関西
空港の間は，LCC のピーチ，ジェットスター，
スプリング・ジャパンの3社が運航しています。
以前は，JAL・ANA も飛んでいましたが，今は
羽田空港便だけになっています。
以前の FSA の成田／関空間は，普通運賃が
25，000円前後，早期割引で一番安くても10，000円
は超えていました。
今，LCC3社は平均5，000円くらいで乗れます。
もちろん混み合う曜日や休日は1万円を超えます
し，運賃は需要予測に基づいて毎日変わっていま
すが，とにかく「格安」の名に恥じない，従来考
えられなかった安い運賃であることは確かです。
■ LCCの低コストはなぜ可能なのか？
LCC は低コストを実現するために，既存の
FSA とは異なるビジネスモデルを採用しており，
以下のような様々な工夫を行っています。
1. 単一機材
飛行機を1種類にすることで，乗務員の訓練
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費や整備費を抑制しています。先ほどのピーチ
やジェットスターはエアバス社の A320 という
飛行機を使っています。
座席は目一杯詰めて1機当たりの乗客数を増
やしています。ピーチやジェットスターは180
席なのに対し，同じ A320 でも ANA では166
席です。横6列はどの会社も同じですので，シ
ートピッチ（seat pitch）と呼ばれる前の座席
との間隔が LCC の場合，可能な限り狭くなっ
ていますので，前の席の乗客がリクライニング
すると動きが取りにくくなります。ですから，
少しでもシートピッチを広くするために，ジェ
ットスターの座席には通常膝の前にあるシート
ポケットがありません。
2. 短距離で多頻度運航
機材の減価償却費や空港地上業務の人員・設
備は固定費となるため，機材の稼働率を極大化
しています。つまりたくさん飛べば飛ぶほど，
1座席を1㎞飛ばすための費用（ユニットコス
トという）を小さくすることができます。
FSA では2都市間1日3往復（6便），稼動8
時間が平均だとすると，LCC では1機当たり
4往復（8便），稼動11時間を目指しており，
単純計算では1.3倍以上の多頻度です。
機内清掃も LCC は CA が担当します。
便の到着から出発まで，FSA であれば40分
以上のところを LCC は通常30分。10分で降機，
10分で清掃とシートポケットの整理，10分で搭
乗が基本です。到着前には CA がゴミ袋を持っ
て回るのも，出口でゴミ箱を用意しているのも，
便の間の清掃を極力減らすためです。
CA の食事は便と便の間にします。FSA の
ように会社は用意してくれず，各自持参。すば
やく食べられるように麺類やおにぎりが多いそ
うです。
3. 機内サービスの省略
最近 FSA も機内サービスを省略する方向に
ありますが，LCC ではそれを徹底しています。
ドリンクや食事を有料とすることで費用を収入
にできるし，機内清掃が簡素化されて空港での
折り返し時間短縮にもつながっています。
4. チケットのネット直販
自社ウェブサイトで空席状況などに応じて臨
機応変に値付けできる他，片道500円などの破
格のキャンペーン価格で広告効果を狙うことも
あります。
FSA のように全国にたくさんの支店を持ち，
営業活動をする必要もありませんし，旅行代理
店に多額の手数料を支払うこともありません。
■ LCCと空港
現在，日本には97の空港が存在します。
日本の空港は空港法などにより大きく4種類の
空港に分類され，さらに拠点空港は3つに分類さ
れます。分類は空港施設整備費の負担や設置・管
理主体の違いであって，分類された空港の名称及
び位置は政令で定められています。
未だにネットなどで，「羽田空港は第一種空港
で」といった記述が見られますが，第一種～第三
種という分類は，2008年6月に空港整備法が空港
法に改正される前の分類です。
海外の LCC のビジネスモデルには「セカンダ
リー空港の利用」があります。
セカンダリー（secondary）空港とは，都市圏
の基幹空港を補完する空港の総称です。ターミナ
ルビルは簡素な造りになっており，空港施設使用
料も安く，LCC が積極的に使っています。
日本では欧米と同じ意味でのセカンダリー空港
は存在していませんが，比較的新しくできた茨城
空港の旅客ターミナルは，LCC 専用空港の構造
を参考にしていて，大きなバスターミナルのよう
な雰囲気で，非常に簡素です。わざわざボーディ
ングブリッジなど設置せず，ターミナルから飛行
機まで屋外を歩いていき，タラップで搭乗するス
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タイルが一般的です。
空港によっては，出発時にトーイングカーでプ
ッシュバックするための時間も惜しんで，初めか
ら飛行機を斜めに駐機しておき，バックせずとも
出発できるようにしているところもあります。
羽田空港に対して成田空港が，伊丹空港に対し
て関西国際空港がセカンダリー空港の役割を果た
すべく，積極的に LCC を誘致し，多くの乗客を
集めています。実際，関西国際空港には LCC 専
用ターミナル（第2ターミナル）ができ，さらに
LCC 用の第3ターミナルが建設中です。成田空
港にも LCC 専用ターミナル（第3ターミナル）
が完成しました。
■まとめ
LCC についてざっと見てきました。乗りたい
と思いましたか？
最後に大事なことをお伝えしなければいけませ
ん。LCC と FSA のイレギュラー対応の違いです。
LCC は運賃が安く，手軽でいいことずくめの
ようですが，それはあくまで普通に飛んでくれれ
ば，という条件付きです。FSA でも LCC でも一
定の頻度で飛行機の遅延・欠航が発生します。台
風や大雪などの天候が原因の場合もありますし，
機材の到着遅れや整備不良もあります。
数ヶ月前，実際に成田空港で私が経験した出来
事です。
私はある LCC の11時発便の予約を持っていて，
10時に成田空港のゲート前に着いたのですが，搭
乗口前に大勢の人がたむろしています。9時発の
便がまだ出ていなかったのです。
FSA では出発時刻になって搭乗が開始できな
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図表3．日本の空港
空港会社管理 国管理 地方自治団体管理
拠点空港（28）
（国や空港会社が設置する拠点
空港）
成田国際，中部国際，
関西国際，大阪国際（伊丹）
（計4空港）
東京国際（羽田），新千歳，稚内，
釧路，函館，仙台，新潟，広島，
高松，松山，高知，福岡，
北九州，長崎，熊本，大分，
宮崎，鹿児島，那覇（計19空港）
旭川，帯広，秋田，山形，
山口宇部（計5空港）
地方管理空港（54）
（地方自治体が設置する重要な
空港）
中標津，紋別，女満別，青森，
大館能代，花巻，庄内，福島，
静岡，富山，能登，福井，松本，
神戸，南紀白浜，鳥取，出雲，
石見，岡山，佐賀（計20空港）
＜離島空港＞
利尻，礼文，奥尻，大島，新島，
神津島，三宅島，八丈島，佐渡，
隠岐，対馬，小値賀，福江，
上五島，壱岐，種子島，屋久島，
奄美，喜界，徳之島，沖永良部，
与論，粟国，久米島，慶良間，
南大東，北大東，伊江島，宮古，
下地島，多良間，新石垣，
波照間，与那国（計34空港）
共用空港（8）
（自衛隊や在日米軍の設置する
飛行場で，民間と共用する空
港）
札幌，千歳，三沢，百里，小松，
美保，岩国，徳島（計8空港）
その他の空港（7） 八尾（計1空港） 調布，名古屋，但馬，岡南，
大分県央，天草（計6空港）
計 97 4 28 65
（出所）国土交通省の資料を基に筆者作成
ければ，すぐ事情説明のアナウンスがあります。
しかしそこでは乗客は何も知らされないまま，時
間が経過していました。怒った乗客がカウンター
の係員を問い詰めますが，担当の若い女性は困っ
た顔で何も知らないと繰り返すばかりです。
12時になって，やっとアナウンスが流れ，9時
の便の欠航が知らされました。返金するのでチェ
ックイン・カウンターに並ぶか，後日ネットで請
求してくれ，という内容です。9時に出発するは
ずが12時になって出ないと言われ，しかも後は勝
手にしろ，と言われても乗客は困ります。しかし，
それが LCC なのです。
安い。しかし何かあったら，後は自分の責任で
す。
その点，FSA であれば，次の便を用意してく
れ，もし自社便がなければ，他社便に振り替えて
も，到着地まで送り届けようとしてくれます。
FSA の運賃にはそういう保険料が含まれている
と考えた方がいいかもしれません。
大事なのは事情をよく知ること。その上で
FSA と LCC を賢く使い別けましょう。
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